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ВСТУП 
 
Сучасні економічні умови вимагають від керівників глибокої теоретичної 
підготовки та практичного вміння ефективного управління організаціями. Тому 
актуальною є проблема підготовки висококваліфікованих спеціалістів з 
управління продуктивною діяльністю виробничих підприємств та сфери послуг. 
Операційний  (виробничий) менеджмент якраз у повній мірі забезпечує фахову 
підготовку таких спеціалістів. 
Конспект лекцій складається з чотирьох розділів, що містять 14 тем. Розділ I 
«Загальні аспекти операційного (виробничого) менеджменту» включає дві теми: 
«Формування та розвиток доктрин операційного (виробничого) менеджменту» та 
«Операційна стратегія». У них  розкривається суть операційного (виробничого) 
менеджменту, операцій, як видів діяльності, еволюції теорії та практики 
управління виробництвом, продуктивності операційної системи, а також суть 
операційної  системи і її підсистем, вибору та розвитку операційної стратегії, 
стратегічних і тактичних рішень. 
Другий розділ присвячено стратегічним рішенням в операційному 
менеджменті і він включає п’ять тем, а саме: «Розробка продукту», «Стратегія 
процесів», «Управління трудовими ресурсами», «Управління запасами», 
«Управління якістю продукції та послуг». В цьому розділі опрацьовано питання 
вибору та розробки виробів і послуг, розробки і обґрунтування вибору процесу, 
вибору місця розташування виробництва, виробничої потужності, аналізу 
критичної точки, основним видам компонування обладнання, технологій та 
процесів, планування та формування персоналу, побудови ефективної 
мотиваційної системи, організації трудових процесів і робочих місць, аналізу 
робочого часу, суті управління запасами та якістю, їх системами, використання 
резервного фонду в управлінні запасами тощо. 
Розділ IІІ «Інструменти прийняття рішень в операційному (виробничому) 
менеджменті» включає три теми і присвячений моделям прийняття рішень, 
прогнозуванню і теорії черг. Теми розділу забезпечують широку теоретичну 
підготовку з раціональної розробки та прийняття ефективних рішень по 
управлінню виробництвом. 
Четвертий розділ «Тактичні рішення в операційному (виробничому) 
менеджменті» присвячений тактичним рішенням в операційному (виробничому) 
менеджменті; зокрема агрегатному та оперативно-календарному плануванню 
виробництва, плануванню потреби в матеріалах і ресурсах, управлінню запасами, 
управлінню проектами тощо. 
З метою глибшого засвоєння матеріалу студентами і набуття широких 
навиків і вмінь щодо вироблення власних раціональних рішень з різних питань, в 
темах конспекта лекцій широко використовується розгляд конкретних ділових 
ситуацій та різного типу виробничих задач. 
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Тема 1. Формування та розвиток
доктрин операційного
(виробничого) менеджменту
1. Загальні відомості про операційний
(виробничий) менеджмент
2. Еволюція теорії та практики управління
виробництвом
3. Зв’язок операційного менеджменту з
іншими дисциплінами
4. Операції, як види діяльності
5. Продуктивність операційної системи
      
1. Загальні відомості про операційний
(виробничий) менеджмент
Операційний менеджмент (ОМ) – це
діяльність, пов’язана із
перетворенням організацією різних
видів ресурсів (входів) у товари та
послуги (виходи). Діяльність по
створенню товарів і послуг існує в
усіх організаціях і її називають
операціями. 
 
Виробничий менеджмент визначають
як сукупність принципів, методів, 
засобів і форм управління
виробництвом, яка має на меті
підвищення його ефективності та
збільшення прибутку, тобто це
управлінський процес, спрямований на
формування комплексної системи
виробництва на засадах оптимального
використання ресурсів з метою
забезпечення ...
     
У Вікіпедії виробничий менеджмент
(управління виробництвом) визначається як
комплексна система
забезпечення конкурентоздатності товару, що
випускається на конкурентному ринку. Вона
включає питання побудови виробничих і
організаційних структур, вибору
організаційно-правової форми управління
виробництвом, збуту і фірмового
обслуговування товару відповідно до
попередніх стадій життєвого циклу.
 
 
Теорія управління виробництвом
застосовується до широкого спектру дій
і ситуацій поза виробництвом: у сфері
послуг, охороні здоров’я, громадському
харчуванні, індустрії розваг і
відпочинку, у банківській справі, 
туризмі, готельному господарстві, 
торгівлі, транспорті. Інакше кажучи, 
управління виробництвом - це
управління об’єктами чи процесами, що
роблять товари чи надають послуги. 
       
Управління виробництвом – це історично
перша створена наукова дисципліна
менеджменту. Традиційно її прийнято
пов’язувати з виробничою діяльністю чи
фізичними змінами стану продуктів. Тому
часто операційний менеджмент
визначають як діяльність по управлінню
процесами закупівлі матеріалів, їх
перетворенням в готовий продукт і
поставкою цього продукту споживачу
(рис. 1).
 
 
 
 
Трансформуючий 
процес 
Енергія 
Земля 
Праця 
Капітал 
Інформація 
Продукти 
або послуги 
Зворотна інформація для контролю 
за входами та технологією процесу 
Вихід 
Вхід 
Рис. 1.  Трансформуюча система ОМ 
Матеріали 
       
На думку Ліс Гелловея: „Операційний
менеджмент— це всі види діяльністі, 
пов’язаної з навмисним перетворенням
(трансформацією) матеріалів, 
інформації чи покупців”. Операційний
менеджмент, на його думку, полягає в
ефективному і раціональному
управлінні будь-якими операціями. При
цьому підкреслюється, що ступінь
участі фізичних товарів у цих операціях
не важливий. 
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Американські професори
Річард Чейс та Ніколас
Аквілано визначають
операційний менеджмент як
управління всіма ресурсами, 
необхідними для
виробництва продукції та
надання послуг організацією.
     
Інші американські дослідники Сег
Лі та Марк Шнайдер’янс
визначають операційний
менеджмент як науку про
концепції, методи, процедури, 
технологію, які використовуються
управлінцями в процесі
створенння та функціонування
операційної системи.
 
 
Узагальнюючи ці точки зору, можна
зробити висновок, що операційний
менеджмент - це цілеспрямована
діяльність з керування операціями
придбання потрібних ресурсів, 
їхньої трансформації в готовий
продукт (послугу) з поставкою
останнього (останніх) на ринок для
задоволення потреб споживачів.
     
• Мета операційного менеджменту
- формування ефективної системи
керування операціями у
виробництві. 
• Предметом операційного
менеджменту є закономірності
планування, створення й
ефективного використання
виробничої системи організації.
 
 
Основне завдання операційного
менеджменту - побудова
керувальних систем, що
забезпечують виконання
необхідних дій і процедур для
одержання ринкового результату
від функціонування виробничої
системи будь-якої організації.
      
Об'єктом вивчення
виробничого менеджменту є
операції у різних сферах
виробничої діяльності. Вони
уособлюють собою будь-яку
діяльність у виробництві, науці, 
освіті, медицині, економіці
тощо, яка позв'язана з творчим
процесом. 
 
 
Часто теміни „операція” і „виробництво”
ототожнюють. Проте, потрібно розуміти, 
що під виробництвом в основному
розуміється випуск товарів і переробка
сировини. Термін „операція” ширший, він
включає не тільки виробництво товарів, 
але і надання послуг. Операційна функція
містить у собі ті дії, у результаті яких
виробляються товари і послуги.  Цю
функцію мають усі організації, інакше
вони просто б не змогли існувати. 
      
Операції – це процес, вид діяльності
чи ряд дій, як правило практичного
характеру. Виходячи з цього операції
є невід’ємним атрибутом людської
діяльності, якій властиві
організованість та продуктивність. 
Тому всі організаційні функції є
операціями і будь-яка управлінська
діяльність включає в себе
операційний менеджмент.
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Операції являють собою будь-яку
продуктивну діяльність як власне
виробництво, так і будь-яку іншу, 
пов’язану з творчим процесом. 
Операційний менеджмент покликаний
забезпечити ефективне і раціональне
ведення цієї діяльності, і якщо
операційна функція буде
виконуватися неефективно, то і вся
організація в цілому не зможе
домогтися успіху.
     
Основне призначення фірми
характеризується
ланцюжком „виробництво -
потреби споживача”, який
можна представити у
вигляді деякої схеми
(рис. 2).
 
 
 
Виробнича 
система 
Продукція 
(послуги) 
Потреби 
споживачів 
ПопитПопит
Рис. 2. Ланцюжок „Виробництво — потреби споживачів”
     
У виробничих організаціях
операційна діяльність
пов’язана із створенням товарів, 
таких як телевізори, 
підручники, автомобілі, є
очевидною. В організаціях
сервісної сфери її важче
визначити. Продукт, що
виробляється, може мати досить
незвичні форми.
  
 
Наприклад, заповнення різноманітних
бланків в банку, отримання усної
інформації в довідковому бюро чи
прослуховування музичного твору в
концертному залі. Тому діяльність по
створенню продукту праці, як
промисловими так і сервісними
організаціями, можна назвати
виробничою чи операційною. Ці
терміни є взаємозамінними.
     
Відмінність між процесами виробництва товарів
та наданням послуг
Послуга не існує до
моменту її продажу
Продукт можна
продемонструвати перед
продажем
Перепродаж неможливий
Продукт може бути
перепроданий
Право власності, як
правило, не передається
Право власності
передбачається під час
купівлі
Послуга не є відчутною на
дотик
Продукт є відчутний на
дотик
ПослугиТовари
  
 
Отже: 
- товар є матеріальною субстанцією; його
якість можна оцінити перед купівлею; право
власності на нього передається при його
купівлі; його можна перепродати;
- послуга, як правило, не є матеріальною
субстанцією; її якість складно, а часто й
неможливо, оцінити перед купівлею; право
власності на неї, як правило, не передається
при його купівлі (споживанні); її
перепродаж, як правило, не можливий.
     
Виходячи з вище наведеного можна
зробити висновок, що на відміну від
товару послугу складніше оцінити (її
якість), неможливо складувати
(неможливо використовувати принцип
ритмічності в плануванні її
продукування), неможливо перепродати
(вона виробляється і споживається
одночасно), складно оцінити
ефективність її продукування.
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2. Еволюція теорії та практики
управління виробництвом
Управління існує з часів створення перших
організацій. Управління виробництвом
безумовно сягає тих часів, але як наука
воно почало розвиватись на початку
минулого століття з моменту
опублікування праці Фредеріка Тейлора
“Принципи наукового управління”
(1911р.). Відтоді управління виробництвом
стає самостійною галуззю наукових
досліджень.
      
Деякі науковці виникнення ОМ
датують 1776 роком, коли були
створені перші відділи праці на
фабриках та заводах, які почали
займатися визначенням затрат
праці на окремих операціях
виробничого процесу, що було
зумовлено розподілом праці
(Адам Сміт – 1776р.).
 
 
Елі Уітні в 1800 році реалізував
принцип взаємозамінності
деталей при виробництві 10 
тисяч мушкетів, що було
замовлено урядом США (рис. 
3). Хоча стандартизація
вперше була використана в
середньовічній Венеції при
виготовлені кораблів.
      
Поділ праці (Адам Сміт – 1776 р.) 
Стандартизація деталей (Елі Уітні – 1800 р. ) 
Промислова революція (Джеймс Уатт – 1764…1900 рр.) 
Науковий менеджмент (Фредерік Тейлор – 1881 р.) 
Потокове виробництво  
(Генрі Форд/Чарльз Соренсон – 1913 р.) 
Контроль якості (Уолт Шухарт – 1924 р., 
Едвард Демінг – 1950 р.) 
Комп’ютер (Джон Атанасов - 1938 р.) 
Рис. 3 . Еволюція розвитку ОМ 
 
 
Індустріальна революція була третім
вагомим етапом розвитку
виробництва і ОМ. Вона призвела до
заміни праці людини на працю
машини. Великий імпульс
індустріальній революції був даний в
1764 році створенням парового
двигуна Джеймсом Уатт (Ватт). 
Подальшого розвитку промислова
революція досягла із винаходом
дизельного та електричного двигуна. 
      
Фредерік Тейлор, відомий як батько
наукового менеджменту, 
пропонував проводити
обґрунтований вибір персоналу, 
планувати складання розкладів, 
проводити нормування робіт та
інше (1881р.). В майбутньому
Генрі Гантт, Френк і Лілліан
Гільберти та багато інших
дослідників внесли вагомий внесок
в розвиток наукових доктрин ОМ.
 
 
В 1913 році Генрі Форд і Чарльз
Соренсон створили на базі
поєднання стандартизації, 
поділу та нормування праці з
конвеєрними лініями потокове
виробництво. Тобто до нашого
часу найбільш ефективний
спосіб виробництва товарів.
     
Інші важливі наукові дослідження в
розвитку ОМ пов’язані з
розробкою та вдосконаленням
систем та методів управління
якістю продукції, управління
матеріально-технічного
постачання, автоматизації та
комп’ютеризації процесів
виробництва товарів і надання
послуг та інше. 
 
 
 10 
3. Зв’язок операційного
менеджменту з іншими видами
діяльності
При виробництві товарів та послуг усі організації
виконують три функції (рис. 4):
Маркетинг - визначає попит або формує
замовлення на товар чи сервіс.
Виробництво (операції) - створюють продукт.
Фінанси (облік) – визначають наскільки
економно організоване виробництво товарів
чи послуг.
      
 
Менеджмент 
Маркетинг 
Для чого? 
Що? 
Кому? 
ОМ 
Як? 
Де? 
 
Фінанси 
Скільки? 
На що витрачати 
кошти ? 
      Рис. 4. Взаємозв’язок ОМ з іншими дисциплінами 
 
 
Три функції, які використовують всі організації
Організація Маркетинг Виробництво Фінанси 
Ресторан Реклама. Виготовлення їжі. 
Ремонт обладнання. 
Постачання, сервіс, 
обслуговування. 
Зарплата. 
Плата постачальникам. 
Збір грошей в клієнтів. 
Податки. 
Університет Реклама. 
Зустрічі з школярами. 
Укладення договорів 
з коледжами.  
Навчання. 
Наукові дослідження. 
Оплата праці. 
Податки. 
Збір коштів за 
навчання. 
Виробництво 
комбайнів 
Реклама. 
Виставки. 
Проектування. 
Виробництво 
комплектуючих і вузлів. 
Складання. 
Випробування. 
Плата постачальникам. 
Зарплата. 
Витрати на 
виробництво. 
Продаж акцій. 
 
      
Отже, будь-яка організація
використовує операційну функцію, 
що є найголовнішою і
найскладнішою у порівнянні з
іншими. 
До основних функцій ОМ
відносять: планування; 
організацію; управління кадрами; 
керівництво; контроль…
 
 
Сфера діяльності сучасного
менеджера досить значна -
промисловість, бізнес, 
сервіс. Тому є сенс
перелічити основні операції
цих сфер, які особливо
потребують вмілого
керування.
      
Операції у різних сферах діяльності менеджера
Сфера діяльності Об'єкт Основні операції 
1 2 3 
Промисловість Промислове 
підприємство, фірма 
Проектування, обслуговування і ремонт 
промислового устаткування. Складання 
розкладів. Керування матеріальними 
потоками. Керування якістю. Контролінг 
процесу, продукту. Постачання. Керування 
виробничим процесом. Модернізація і 
проектування виробів (продукту). 
Керування використанням машин. 
Керування персоналом. Монтаж, демонтаж 
устаткування. Проектування виробництва. 
Бізнес Комерційний банк Розклад роботи касирів. Міжбанківські 
розрахунки. Інкасація. Процес укладання 
угод. Обслуговування і ремонт 
устаткування. Проектування. Розміщення. 
Валютні операції. Обслуговування клієнтів. 
Сервіс Авіакомпанія 
пасажирських 
перевезень 
Проектування, обслуговування і ремонт 
спеціалізованого устаткування. 
Обслуговування і ремонт (поточний, 
капітальний) літаків. Постачання. 
Складання розкладів польотів. 
Диспетчеризування. Керування польотами. 
 
 
 
Будь-який об'єкт керування, 
залежно від складу
організаційних функцій, 
містить у собі конкретне
число операцій. Розглянемо
комплекс операцій для
промислового
підприємства.
     
Перелік операцій промислового підприємства (частина таблиці 1)
Служба, відділ Функція Операції 
1 2 3 
Фінансовий відділ Фінанси Калькуляція собівартості. Бюджетний 
контроль. Платежі. 
Відділ кадрів Кадри Визначення потреби в робочій силі. 
Визначення рівня персоналу на сучасний 
момент і на перспективу. Найм персоналу. 
Контроль. 
Маркетингова служба Маркетинг Вивчення потреб ринку. Прогнозування 
попиту. Прогнозування майбутніх 
розробок. Аналіз наявних потужностей. 
Розрахунок часу виконання замовлення. 
Аналіз технічних можливостей. 
Виробництво Інжиніринг 
Виробничий 
інжиніринг 
Планування 
виробництва 
Безпосереднє 
виробництво 
Розробка й випуск інструментів. Вивчення 
методів виробництва. Оцінювання 
виконаної роботи. Матеріальне 
стимулювання. Планування. Складання 
розкладів. Аналіз результатів. 
Обробка. Складання. Консервація. 
Збереження. 
 Забезпечення якості Контроль якості. Оцінювання отриманих 
ресурсів. Інспекція підрозділів. 
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Перелік операцій промислового підприємства (частина таблиці 2)
Служба, відділ Функція Операції 
1 2 3 
 Технічна Проектування, реконструкція приміщень. 
Проектування, обслуговування і ремонт 
технічних засобів і промислових споруд. 
Науково-технічний, 
аналітичний 
відділ 
Дослідження і 
розробки 
Дослідження продукту. Розробка 
удосконалених, специфікацій продуктів. 
Розробка прогресивних напрямів. 
Відділ Закупівлі Визначення   договірних умов постачання 
з постачальниками ресурсів. Зміни в 
специфікаціях на ресурси. Установлення 
потреби в ресурсах. 
Складське господарство Надходження товару Перевірка, приймання. Присвоєння коду 
(позначення). Утворення одиниць 
складування. Транспортування. 
 Складування товару Визначення місця складування. 
Ідентифікація і транспортування. 
Керування. Добірка. Ручні операції. 
Об'єднання. 
 
 
Видача товару Оформлення документації на 
відправлення. Транспортування. Перевірка 
і видача. 
 
    
Аналіз таблиці дає змогу зробити
висновок про те, що операції є
основою основ в діяльності
будь-якого виробничого чи
обслуговуючого підприємства. 
Тому діяльність будь-якої
організації можна розглядати як
асортимент операцій. 
 
 
Виділяють шість окремих
видів діяльності в ОМ, які
можна описати як операції. 
По цих шести категоріях
рішень операційні
менеджери спеціалізуються
в організаціях.
    
Рішення Сфера політики Стратегічний вибір 
Якість 
Підхід 
Навчання 
Постачальники 
Запобігання або нагляд 
Технічне або управлінське навчання 
Вибір за якістю або вартістю 
Продукт 
Розробка 
Вид власності 
Самостійно розробляти чи закупити креслення 
Купити патент чи розробити свій 
Процес 
Запуск процесу  
Автоматизація 
Тип виробництва 
Виготовляти чи купувати 
Ручна робота чи автоматична 
Одиничне, серійне, масове 
Потужність 
Розмір підприємства 
Розташування 
Інвестиції 
Одне велике чи декілька малих  
Свій ринок чи закордонний  
Постійні чи тимчасові 
Матеріально-
технічне 
забезпечення 
Кількість 
Дистрибуція 
Система контролю 
Високий чи низький рівень запасів 
Централізоване чи децентралізоване 
постачання 
Детальний або вибірковий контроль  
Робоча сила 
Спеціалізація  
Система зарплати 
Висока чи низька 
Типи заохочувальних виплат 
Висока чи низька зарплата 
 
 
 
  
4. Продуктивність операційної
системи
Завдання будь-якої операції –
зробити ресурси продуктивними.
Продуктивність – це комплексна
характеристика діяльності
організації, яка включає всі
зусилля, що вкладаються
підприємством у виробництво. 
    
Продуктивність підприємства
означає баланс між всіма
факторами виробництва, який
дає максимальне виробництво
продукції при мінімальних
затратах.
Продуктивність – це ринкова
вартість виходів поділена на
ринкову вартість входів.
 
 
Чейз визначив продуктивність як
співвідношення дієвості та
економічності організації, або це ж
співвідношення цінності для
споживача до витрат виробника:
виробника Витрати
споживача для Цінність
П
   
Єдиної методики оцінки продуктивності
організації, а отже діяльності її операційних
менеджерів не існує, але є різні методи
визначення продуктивності:
однофакторна:    
багатофакторна:
загальна: 
 
;
входу  одного Вартість
послуги Продукція
П
 
;
входівкількох  Вартість
послуги Продукція
П
 
.
ресурси Всі
послуги Продукція
П
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Існує відповідний цикл продуктивності, що зображений
на рисунку 5:
Підвищення продуктивності
Скорочення операційних витрат
Підвищення якості
Конкурентні переваги
Зростання збуту
Зростання прибутку
Нові управлінські заходи пов’язані з
технологією та персоналом
Рис. 5. Схема циклу продуктивності
          
Одним з основних показників, від
яких залежить продуктивність
організації, є
конкурентоздатність. 
Конкурентоздатність – це
виражена компетентність
організації, її вміння роботи
щось краще від конкурентів.
 
 
Шляхи підвищення конкурентоздатності:
• Лідерство за мінімум витрат;
• Покращення технічних характеристик
продукції;
• Швидкість і гарантований час доставки;
• Індивідуалізація виробів за вимогами
споживачів;
• Висока якість;
• Гнучке регулювання обсягів виробництва;
• Наявність нових ідей, швидкість
впровадження;
• Методи впровадження товарів на ринок.
         
Загалом ефективність діяльності
операційної системи визначається
показниками ділової активності, до яких
відносяться показники рентабельності:
Рентабельність продукції = Чистий прибуток
* 100% / Собівартість продукції;
Рентабельність виробництва = Чистий
прибуток * 100% / (Середня вартість
основних фондів + середня вартість
нормованих оборотних засобів);
Рентабельність продаж = Чистий прибуток * 
100% / Дохід від реалізації.
 
 
Тема 2. Операційна стратегія
1. Операційна система та її
підсистеми
2. Розвиток операційної стратегії
3. Стратегічні та тактичні рішення
         
1. Операційна система та її
підсистеми
Ефективність і раціональність
операційного менеджменту цілком і
повністю залежить від правильного
вибору операційної стратегії. 
Операційний менеджер відповідає за
побудову ефективної системи
виробництва чи обслуговування, яка
одночасно була би ефективною і
оптимальною. 
 
 
Основне завдання операційного
менеджменту— побудова
управлінських систем, що
забезпечують виконання необхідних
дій і процедур для одержання
ринкового результату від
функціонування операційної системи
будь-якої організації. Ринковий вибір
може будуватися тільки на чіткому
професійному врахуванні об'єктивних
обмежень, критеріїв і стандартів. 
         
Оптимальні операційні рішення
вимагають від керівника перебування в
центрі виробничої системи, що
розвивається. Поєднання в одне ціле
основних чинників і аспектів
діяльності підприємства - фінансових, 
організаційних, ринкових, 
технологічних - потребує, щоб цей
процес здійснювався на міцній базі
раціонального управління операціями. 
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Фундамент операційного
менеджменту складають чотири
головних компоненти —
економіка, математичні основи
дослідження операцій, 
технологія й організація (рис. 1), 
що взаємопов'язані і
забезпечують успішну діяльність
і розвиток системи (організації).
        
Рис. 1. Фундаментальна основа операційного менеджменту
 
 
Для того, щоб ефективно управляти
виробництвом необхідно чітко виявити
сам об’єкт управління, тобто те, на що
спрямоване управління, виявити форми
і види самих управлінських впливів, 
форми зв’язків між складовими
системи управління, і тільки тоді ми
зможемо говорити про завдання і
проблеми операційного менеджменту
та методи їхнього вирішення.
        
Сутність системного підходу до
операційного менеджменту
полягає у тому, що організацію
слід розглядати як систему у
єдності частин, з яких вона
складається та зв’язків з її
зовнішнім середовищем. Тільки
такий підхід дозволяє отримати
цілісне уявлення про сутність
управління.
 
 
Операційна функція охоплює всі дії, що
безпосередньо пов’язані з
виготовленням товарів чи наданням
послуг. Вона відіграє головну роль у
створенні товарів або послуг і є ядром
будь-якого підприємства. Ресурсні
вкладення здійснюються для отримання
готових виробів за допомогою одного
або кількох процесів перетворення
(збереження, транспортування, 
оброблення). 
       
Щоб гарантувати замовлений продукт, на
різних етапах процесу перетворення
здійснюється зворотний зв’язок, а потім
порівнюють результати з
встановленими стандартами і в разі
необхідності коригують дії. На рисунку
2 схематично зображено операційну
функцію як процес перетворення
вкладених ресурсів у кінцеву
продукцію, де показано створення
(перетворення) доданої вартості.
 
 
Рис. 2. Операційна функція як процес перетворення
вкладених ресурсів у кінцевий продукт
       
Економічна сутність операційної
системи полягає у створенні
(перетворення) доданої вартості як
різниці між вартістю вкладень та
вартістю або ціною кінцевого
продукту. Аналіз складових процесу
перетворень дає змогу усунути чи
перепроектувати збиткові операції, 
збільшуючи тим самим додану
вартість. 
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Операційна функція охоплює всі
дії, результатом яких є товари, 
послуги, що пропонуються
організацією на ринку. Без цієї
функції, зрозуміло, ніяка
організація існувати не може. 
Для здійснення операційної
функції створюється відповідна
операційна система.
       
Операційна система створюється та
функціонує, враховуючи стратегію
операційної діяльності, яка, в свою
чергу, є однією з функціональних
стратегій (субстратегій) розвитку
організації. Банк або лікарня також
мають операційні функції, хоча не
мають нічого спільного з
технологією обробки матеріалів. 
 
 
Тому управління операціями
аналогічне до управління
виробництвом, за виключенням
того, що управління операціями
охоплює більш широке коло
проблем і використовується в
організаціях, діяльність яких не має
нічого спільного з технологією
підприємств обробної чи будь-якої
іншої галузі промисловості. 
       
Поняття „система” та її межі достатньо
умовні і залежать від об’єкта та мети
дослідження. 
Системою можна назвати будь-який
об’єкт, що має у своєму складі
сукупність взаємопов’язаних і
взаємодіючих частин або елементів. 
Будь-яка система складається з не
менш як чотирьох основних
компонентів: входу, процесу, виходу
та пристроїв зворотного зв’язку і
контролю. 
 
 
Той самий об’єкт, що входить в
іншу систему, розглядається в ній
уже як підсистема або елемент. 
Отже, будь-який об’єкт може бути
одночасно як самостійною
системою, так і елементом різних
систем. 
Розглянемо класифікацію
операційних систем у таблиці.
      
Класифікація операційних систем
Ознака Типи операційних систем 
Природа, тип середовища Промислові 
Технічні 
Інформаційні 
Обчислювальні 
Фінансові 
Освітні 
Транспортні тощо 
Рівень невизначеності середовища Тверді 
Різноманітні 
Структура Радіальні 
Радіально-вузлові 
Деревоподібні 
Масштабність Сублокальні (1-3 перемінних) 
Локальні (4-14 перемінних) 
Субглобальні (15-35 перемінних) 
Глобальні (360-100 перемінних) 
Суперглобальні (понад 100) 
Ступінь детермінованості Детерміновані 
Стохастичні 
Змішані 
Ступінь складності Надпрості (здійснення взаємозв’язку) 
Прості (наявність парних взаємозв’язків) 
Складні (наявність взаємозв’язку і 
взаємовпливу) 
Надскладні (необхідність обміну 
взаємозв’язків) 
Характер розвитку в тимчасовому масштабі Дискретні 
Аперіодичні 
Періодичні 
Неперервні 
Інформаційна забезпеченість З повним кількісним забезпеченням 
З неповним кількісним забезпеченням 
З наявністю якісної інформації 
 
 
 
Існуючі класифікації операційних
систем засновані на характері
виходу і типі використовуваного
процесу переробки ресурсів. По
таких класифікаціях можна
представити діяльність будь-якого
підприємства промислового
виробництва і сфери послуг усіх
галузей народного господарства. 
      
Операційна система - це
особливий клас систем, що
об’єднують трудові ресурси, 
засоби і предмети праці та інші
елементи, які необхідні для
функціонування системи, у
процесі якого створюється
продукція або послуги.
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Структура операційної системи -
це сукупність елементів і стійких
зв’язків між ними, що
забезпечують цілісність системи
і її тотожність самій собі, тобто
збереження основних
властивостей системи під час
різноманітних зовнішніх і
внутрішніх змін. 
      
Усі матеріальні елементи і підсистеми
виробничої системи характеризуються
особливим складом, взаємним
розташуванням і взаємозв’язками, які
створюють технологічну, або
виробничу структуру. Формальна, що
передбачена проектом, структура
виробничої системи формується за
технологічним або функціональним
принципом. 
 
 
Вона складається з основних та
допоміжних елементів. До основних
елементів належить технологічне
устаткування та оснащення, яке
призначене для безпосередньої
обробки чи складання предметів
праці (верстати, комплекси машин, 
конвеєри, інструмент, пристрої, 
приладдя тощо). 
      
Нормальне функціонування
основних елементів залежить від
забезпечення їх енергією, 
інструментом, ремонтом, а
також транспортуванням, 
складуванням предметів, 
контрольними і
випробувальними стендами та
приладами.
 
 
Ці функції виконують відповідні
допоміжні елементи виробничої
системи, у яких на вході є як зовнішні, 
так і внутрішні зв’язки, а на виході
тільки внутрішні. Тому необхідними для
основних елементів виробничої системи
можуть бути лише ті допоміжні
елементи, продукція і послуги, які не є
результатом діяльності інших
самостійних систем (виробництв, 
підприємств). 
     
Операційна система, у порівнянні з
технологічною, містить соціальні елементи
- робітників, які використовують засоби
праці і керують ними при виготовленні
продукції. Сукупність груп людей певного
професійного складу, що узгоджено
взаємодіють у процесі виконання
заздалегідь передбачених функцій на
технологічному устаткуванні для
досягнення поставленої мети, становить
соціальну структуру операційної системи. 
 
 
Таким чином, соціальні та матеріальні
елементи формально діють як цілісна
складова виробничої системи. Існування
матеріальної і соціальної структур
зумовлене поділом праці всередині
виробничої системи. Тому структура
елементів має відповідати її загальним
цілям і постійно пристосовуватися до
них, адже кожен елемент і підсистема як
відносно відокремлені частини
виконують чітко визначені завдання.
     
Структура операційної
системи, зображена на
рисунку 3 - це інваріантна
в часі фіксація елементів і
зв’язків між ними. 
Функціонування
операційної системи
означає її дію в часі.
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Рис. 3. Структура операційної системи       
Цілісність виробничої структури є
однією з основних властивостей. Усі
елементи системи функціонують з
єдиною загальною метою -
розроблення, проектування, 
виготовлення необхідної продукції. 
Будь-яка операційна система, яка
становить підприємство, має вхід, 
процес, вихід і зворотний зв’язок.
 
 
Підприємство являє собою
складну підприємницьку
структуру, для якої
характерні виробничо-
технологічна та
організаційно-економічна
єдність, а також господарська
самостійність (рис. 4).
      
Рис. 4 - Підприємство як складна операційна система
 
 
В залежності від стратегії організації
будується операційна система, яку
найчастіше представляють як
сукупність взаємодії трьох
підсистем (рис. 5):
• підсистеми перетворення;
• підсистеми забезпечення;
• підсистеми планування та
контролю. 
      
Рис. 5. Операційна система та її підсистеми
 
 
Підсистема перетворення виконує
продуктивну функцію по перетворенню
входів у виходи. Підсистема забезпечення
функціонує для безперебійної роботи
підсистеми перетворення. До підсистеми
забезпечення відносять допоміжне та
обслуговуюче господарства. Підсистема
планування та контролю планує
діяльність організації на кожен
наступний період, здійснює контроль за
виконанням рішень, визначає стратегічні
напрямки розвитку організації. 
      
Операційні системи, незважаючи на
їх значну різноманітність, залежно
від виду діяльності, типу
виробництва, галузевих
особливостей, мають ряд загальних
особливостей, що відрізняють їх
від систем інших класів і
визначають своєрідність законів, 
принципів функціонування та
розвитку. 
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Найістотніші з них:
- цілеспрямованість операційних систем -
пов’язана зі створенням їх для задоволення
певних потреб і спроможністю виробляти
необхідну продукцію або робити послуги;
- поліструктурність операційних систем -
характеризується одночасним існуванням у
них підсистем, що перетинаються, де
кожний елемент системи одночасно входить
у кілька підсистем і функціонує відповідно
до їх вимог та цілей; 
     
- відкритість систем, що виявляється не
тільки в матеріальному, енергетичному
обміні, а й в обміні інформацією з
зовнішнім середовищем;
- складність систем, яка зумовлена їх
основними елементами: працівниками, 
знаряддям і предметами праці; 
цілеспрямованістю, поліструктурністю, 
відкритістю, альтернативністю зв’язків, 
великою кількістю процесів, що
здійснюються в системі;
 
 
- різноманітність операційних систем, яка
характеризується такими поняттями, як: 
спеціалізація, концентрація, 
пропорційність окремих частин системи і
підсистем, прямоточність виробничих
процесів, ритмічність часткових
виробничих процесів, вид продукції, 
серійність виробництва. Ці особливості у
взаємозв’язку та взаємозумовленості
визначають раціональність форм
організації операційних систем та їх
підсистем, які відрізняються переважно
характером зв’язків між елементами.
     
У процесі проектування та
вдосконалювання виробничих
систем їм надаються такі певні
властивості:
- результативність - характеризує
спроможність системи створювати
продукцію або надавати послуги, що
необхідні споживачам. Вона
забезпечується організацією
операційної системи;
 
 
- надійність - передбачає стійке
функціонування, здатність до локалізації у
порівняно невеликих частинах системи
негативних наслідків стохастичних обурень, 
що відбуваються як усередині системи, так і в
зовнішньому середовищі;
- гнучкість - являє собою можливість
пристосовувати операційні системи до умов
зовнішнього середовища, яке змінюється, 
насамперед через поліпшення продукції, що
випускається. Забезпечується властивостями
елементів системи і внутрішньосистемними
резервами; 
     
- керованість - відображає допустимість
тимчасової зміни процесу функціонування в
бажаному напрямі внаслідок керуючих
впливів. Забезпечується
внутрішньосистемними резервами і
розчленовуванням системи на підсистеми, що
відносно незалежні, а також обмеженням
розмірів системи;
- довготривалість - характеризує здатність
системи протягом тривалого часу зберігати
результативність;
 
 
- структура - визначає сукупність
взаємопов’язаних ланок елементів, що
створюють систему;
- організація виробництва - відображає
оптимизацію та координацію в часі та
просторі всіх основних і допоміжних
елементів системи та її підсистем, 
спрямованих на виготовлення необхідної
споживачам продукції (послуг); 
- рівень організації операційних систем -
відбиває ступінь наближення організації
системи до ідеального стану. 
     
Застосування системного підходу дає
змогу виділити в діяльності
підприємств спеціальні функції як
відносно відокремлені компоненти.
У межах підсистем здійснюються
певні види діяльності. Їх відносна
самостійність, визначеність цілей та
зміст дають їм можливість
інтегруватися у функціональні
підсистеми:
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1. Організація виробничих процесів: 
технічна підготовка виробництва, 
виробничі та трудові процеси, 
забезпечення якості продукції. 
2. Елементна складова виробництва: 
будівлі, споруди, виробничі
приміщення, устаткування, пристрої, 
прилади; предмети праці певних
властивостей; кадри різних рівнів
кваліфікації.
      
3. Виробнича інфраструктура підприємства: 
технічне обслуговування і ремонт основних
матеріальних елементів виробничої
системи, її матеріально-технічне й
енергетичне забезпечення та транспортне
обслуговування, а також складське і тарне
господарство, збут готової продукції.
4. Управлінська підсистема підприємства: 
техніко-економічне планування, 
фінансування, бухгалтерський облік, 
науково-технічний та соціальний розвиток
підприємства.
 
 
2. Розвиток операційної / 
виробничої стратегії
Головна мета підприємства - задовольнити
запити і потреби ринку в певних видах
продукції та послуг. 
Для досягнення головної мети і
прибутковості своєї діяльності
підприємство повинне забезпечувати:
- конкурентоспроможність продукції, що
випускається, та послуг, які надаються;
      
- високий рівень організації, розвиток
та підвищення ефективності
виробничої системи; 
- прискорення оновлення
номенклатури та асортименту
продукції (послуг), що
випускається;
- упровадження прогресивних
технологій та устаткування;
- створення сприятливих умов для
високопродуктивної праці
персоналу. 
 
 
Досягнення чітко сформульованої мети в
оптимальному режимі можливе за
наявності конкретного плану -
загальної та виробничих стратегій за
функціональними сферами діяльності, 
дія яких охоплює вироби (послуги), 
процеси, методи і ресурси
виробництва, якісні і цінові
показники, терміни виготовлення
продукції, її сервісне обслуговування
та графіки роботи. 
     
Практика підприємницької діяльності виробила
деякі виробничі стратегії: увага на
спрощення; постійне вдосконалення; 
активізація та підтримка інновацій; ретельний
вибір процесів; безперервне навчання; 
виробниче прогнозування; зменшення розміру
партії виробів; скорочення виробничих
запасів; мінімізація запасів заготовок; 
зменшення різноманітності робіт; збільшення
частоти поставок комплектуючих виробів; 
тотальний контроль (перевірка та
статистичний контроль процесів). 
 
 
Виробнича стратегія (Ргоduction Strategy) 
полягає в розробці загальної політики і
планів використання ресурсів фірми, 
націлених на максимально ефективну
підтримку її довгострокової конкурентної
стратегії. Виробнича стратегія, у сукупності
з корпоративною стратегією (Corporate
Strategy), охоплює весь спектр діяльності
компанії і допускає довгостроковий процес, 
що покликаний забезпечити фірмі
можливість швидко реагувати на будь-які
неминучі зміни в майбутньому.
      
Виробнича стратегія - це підсистема
корпоративної стратегії, представлена
у вигляді довгострокової програми
конкретних дій зі створення і
реалізації продукту організації. Ця
підсистема передбачає використання і
розвиток усіх виробничих
потужностей організації з метою
досягнення стратегічної конкурентної
переваги.
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Виробнича стратегія виражається в
прийнятті рішень, пов'язаних з
розробкою виробничого процесу й
інфраструктури, необхідної для його
підтримки. Розробка процесу полягає
у виборі придатної технології, 
складанні тимчасового графіка
процесу, визначенні товарно-
матеріальних запасів, а також
способу розміщення даного процесу. 
       
Рішення, пов'язані з
інфраструктурою, 
стосуються систем
планування і управління, 
способів забезпечення
якості і контролю якості, 
структури оплати праці й
організації виробничої
функції компанії.
 
 
Виробничу стратегію можна розглядати
як складову частину загального
процесу планування, що забезпечує
відповідність завдань виробництва
завданням більш широкої
організаційної структури. Оскільки
завдання більш широкої організаційної
структури з часом мають тенденцію
змінюватися, виробнича стратегія
також повинна розроблятися з
врахуванням можливих майбутніх змін
потреб покупців.
       
Виробничі можливості будь-
якої фірми можна
розглядати як деякий
портфель можливостей, що
найбільш точно підходять
для адаптації до мінливих
запитів клієнтів фірми
щодо її продукції і/чи
послуг.  
 
Стратегічні рішення мають тенденцію
до довгостроковості, а тактичні —
до короткостроковості, тобто їх
можна істотно змінювати, 
трансформувати, модифікувати за
досить короткі періоди. Тому варто
виділити окремо рішення
стратегічного й тактичного рівнів і
для зручності представимо у
вигляді схеми (рис. 6).
       
Рис. 6 - Склад стратегії і тактики операційного менеджменту
 
 
Рішення в галузі конструкції товару
націлені на процес виробництва і
встановлюють, як правило, межі витрат і
якості продукції.
Структура і зміст процесу відображають
реальні можливості виробництва товару в
прив’язці до технології, виконавців і
ресурсу.
Рішення в галузі конструкції товару
націлені на процес виробництва і
встановлюють, як правило, межі витрат і
якості продукції.
       
Структура і зміст процесу відображають реальні
можливості виробництва товару в прив’язці
до технології, виконавців і ресурсу.
Вибір місця розташування операційної системи
для випуску товарної продукції або надання
послуг визначає успіх місії всієї організації.
Людські ресурси є також одним з основних
компонентів стратегії, що визначаючи
одержання необхідного товару чи послуг і
стаючи практично найдорожчою частиною
системи.
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Рішення щодо поставок (що поставляти, 
куди і як) виступає невід’ємною
складовою життєвого циклу
операційної системи, товару і, 
відповідно, споживача.
У розрізі тактичних рішень тактика
керування запасами розглядається у
якості задоволення потреб замовника, 
виробничих розкладів і формування
людських ресурсів — „високоякісного”
персоналу.
       
Від рішень у сфері складання розкладів
залежать і функціонуваня операційної
системи, і задоволеність споживача.
Рішення з керування якістю обов’язкові для
визначення необхідної споживачеві якості
товару, а отже, і для вибору відповідної
технології. 
Технологія в плані тактичних рішень є
головною ознакою в одержанні товару, 
підготовці ресурсів і персоналу, формуванні
витратної частини організації.
 
 
Від рішень у сфері складання розкладів
залежать і функціонуваня операційної
системи, і задоволеність споживача.
Рішення з керування якістю обов’язкові для
визначення необхідної споживачеві якості
товару, а отже, і для вибору відповідної
технології. 
Технологія в плані тактичних рішень є
головною ознакою в одержанні товару, 
підготовці ресурсів і персоналу, формуванні
витратної частини організації.
       
Рис. 7 - Система операційного менеджменту підприємства
 
 
Для багатьох організацій, зокрема для
промислових компаній, виробництво того
чи іншого продукту, як правило, є
найбільш складною і масштабною
діяльністю. Тому для таких організацій
адекватною структурою діяльності
виявляється та, у якій виробництво є
головним компонентом. У даному
випадку під адекватністю мається на увазі
відповідність даної ідеї способу мислення
вищих і середніх менеджерів
підприємств.
       
Виробнича діяльність самим тісним чином
пов'язана зі всіма іншими основними
видами діяльності організації: фінансовою
діяльністю, маркетингом, діяльністю
служби персоналу і т.д.
Виробнича стратегія складно взаємозалежна зі
всіма іншими стратегіями основних
підсистем організації, що являють собою
елементи її внутрішньої діяльності. А крім
того, стратегія розвитку виробництва
зав'язана і на безліч факторів зовнішнього
середовища організації.
 
 
Для розробки ефективної стратегії
організації потрібно виявити можливості
економічної системи та ціль організації. 
Ця причина функціонування організації і
є її місією. 
Місія виконується через стратегії. 
Стратегія – це план, створений для
виконання місії. 
Для розробки стратегії потрібно
визначити розвиток фірми з допомогою
аналізу.
        
Один з методів проведення такого аналізу –
це SWOT-аналіз, що розглядає загрози і
можливості зовнішнього середовища, а
потім аналізує сильні та слабкі сторони
організації. Ідея SWOT-аналізу полягає в
тому, щоб визначити можливості, які
відповідають сильним сторонам
організації, або хоча б визначити
потенційні моменти, що з допомогою
менеджменту можна розвинути. 
Аналогічно менеджер шукає спосіб
виявлення слабких сторін організації.
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На двомірній матриці стратегій показані
можливості зовнішнього середовища і
загрози по горизонталі та сильні та
слабкі сторони організації по вертикалі
(рис. 8). До можливостей/загроз
зовнішнього середовища відносять: 
культурні, демографічні, економічні, 
політико-правові, технологічні, суспільні
(постачальники, дистриб’ютори, 
замовники, робітники компанії, 
конкуренти).
        
Сильні/слабкі сторони організації
- це здібності менеджерів, 
капітал, інвестиційна
привабливість, виробничі
потужності, рентабельність, 
кадри, продуктивність, позиція
на ринку, технічна
компетентність, нововведення та
інше.
 
 
 Можливості Загрози 
Сильні 
сторони 
Суміщення сильних 
сторін з можливостями 
Уникнення загроз 
Слабкі 
сторони 
Уникнення слабкостей Небезпека 
 
Рис. 8. Матриця стратегій
        
Ефективний спосіб розробити план для
досягнення конкурентної переваги – це
виявити загрози і можливості зовнішнього
середовища та сумістити сильні сторони та
можливості при запобіганні загроз
зовнішнього середовища, і локалізації власних
слабких сторін. При цьому організація
визначає, як максимізувати допустимі
можливості та мінімізувати загрози. Стратегія
неперервно оцінюється по рівню задоволення
споживачів з врахуванням конкурентної
реальності. Процедура, з допомогою якої це
досягається, показана на рис. 9.
 
 
        
3. Стратегічні та тактичні рішення
Місія і розробка стратегії вимагають, 
щоб організація знайшла можливості
в зовнішньому середовищі, для яких
вона була створена, тобто визначила
свою унікальну компетентність і
унікальний шлях використання
ресурсів для задоволення потреб
ринку (рис. 9).
 
 
       
Стратегічні рішення мають
тенденцію до довготривалості і
можуть вимагати більше одного
року для впровадження. Тактичні
рішення можна модифікувати і
змінювати значно частіше. 
Обидва типи рішень
підтримують операційну місію і
стратегії організації.
 
 22 
При цьому виробнича стратегія вимагає
прийняття цілого ряду рішень щодо: 
1. Рішення з виробничих потужностей. 
2. Вертикальна інтеграція. 
3. Технологічні процеси. 
4. Масштаб виробництва традиційних продуктів. 
5. Масштаб виробництва нових продуктів.
6. Використання виробничого персоналу. 
7. Управління якістю виробництва.
8. Виробнича інфраструктура.
9. Взаємини з постачальниками й іншими партнерами з
кооперації.
10. Розподіл готової продукції. 
11. Управління виробництвом.
         
Стратегічні рішення ОМ:
• Стратегія товару. Визначає процес
виготовлення (трансформації). Рішення по
якості, виробничих затратах, запасах, 
потужності, трудових ресурсах та інше
залежать від конструкції товару.
• Стратегія процесу – це можливості
процесу, які доступні для виробництва
товару. Дані рішення впливають на
технології, обладнання, якість, 
обслуговування, трудові ресурси, гнучкість
виробництва.
 
 
          
 
         
Отже, кінцева ефективність операційної
стратегії зумовлена не тільки її власним
змістом, але й тим, наскільки комплексно
й органічно вона взаємозалежна зі всіма
іншими спеціалізованими стратегіями
організації.
Системна взаємодія з різними
спеціалізованими підрозділами
організації необхідна і для якісної
розробки операційної стратегії.
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